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1. Indledning 
Vi arbejder begge i det sociale felt, specifikt voksne udviklingshæmmede, Lars er forstander og 
Ghita kompetenceleder.  
Lars arbejder på et kombineret Botilbud og STU-uddannelsestilbud for sentudviklede unge. 
Organisationen er fondsdrevet og fungerer som selvejende institution. Lars leder det faglige felt 
(specialpædagogik), og har samtidig ansvaret for personaleledelse, administrativ ledelse og 
strategisk/organisatorisk ledelse på sin arbejdsplads. Der er pt. otte ansatte i organisationen (inkl. 
forstander) og der er d.d. intet formelt samarbejde med frivilligorganisationer. Dog benyttes lokale 
arbejdspladser, på frivillig basis, som praktiksteder for de unge. 
Ghita arbejder på kommunalt botilbud for udviklingshæmmede voksne. Ghitas ledelse har fokus 
på udvikling af pædagogisk faglighed, internlæring og udvikling, tværfaglighed, strategisk 
kompetenceudvikling. Fokus er på implementering af strategiske mål, kompetenceudvikling, 
kurser og tværfaglighed, ledelsesudvikling, dokumentation og evaluering. 
2. Problemfelt  
Den Nationale Civilsamfundsstrategi (2010) blev vedtaget af regeringen i 2010 og havde som mål, 
at frivillige skal være en del af redningen af velfærdsstaten. På Kommunernes Landsforenings (KL) 
hjemmeside findes vejledninger og gode råd om inddragelse frivillige på det kommunale område. 
Frivillige organisationer skal yde og levere arbejdskraft og kunne dokumentere at de har deres 
berettigelse til f.eks. støtte til deres arbejde. Dette betyder at ledelse af frivillige vil være temmelig 
instrumentel. 
På KL´s hjemmeside i samme artikel udtaler frivilligrådets formand Vibe Klarup: ” Set fra et frivilligt 
perspektiv kan der være en meget stor forskrækkelse over at blive tænkt ind i en 
velfærdsdagsorden, der bliver så præcis og har det perspektiv, at det kan være en nedskæring. Men 
vi synes, det kan blive en anledning til at tænke nyt og lave velfærd på en anden måde” 
Der er noget på spil mellem et styret instrumentelt syn på og ledelse af frivillige og på den anden 
side frivilliges særlige kompetencer, status og motivation for at udføre det frivillige arbejde, set i 
lyset af at de frivillige kan forlade organisationen når som helst de vil. 
Diskursen og bevægelserne inden for vores arbejdsfelter har gjort os nysgerrige på hvilken 
ledelsesopgave i socialt entreprenørskab der i fremtiden kan blive vores. Tilsyneladende er en 
anden ledelsesform end den vi plejer at benytte nødvendig i relation til ledelse af frivillige. Og 
kunne denne anden ledelsesform kvalificere ledelse af lønnede ansatte?   
 
Dette fører os frem til følgende problemformulering. 
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3. Problemformulering 
 
Hvilke udfordringer og potentialer kendetegner den sociale 
entreprenørs ledelse i en organisation med både frivillige og ansatte? 
Er en særlig organisationsstruktur og ledelsestilgang hensigtsmæssig? 
4. Metode afsnit 
Det har vist sig svært at finde empiri, der hovedsagelig havde relevans i forhold til vores 
problemformulering, der har et ledelsesmæssigt fokus vedrørende frivillige og ansatte. 
I vores søgen efter brugbar empiri har vi besluttet at benytte Aagaards Ph.d. afhandling ”De 
Unikke Dynamikker” (Aagaard 2007a). 
Aagaards afsæt er et andet end vores. Hans vinkel er på de institutionelle mulighedsbetingelser for 
udforskning, hvem der udfører udforskningen og hvordan det foregår. Vores blik er 
organisationens håndtering af globaliseringens konkurrerende miljø og hvordan ledelsen af 
ansatte og frivillige kan gribes an i Socialt Entreprenørskab. Endvidere hvordan ansatte og frivillige 
kan bidrage med deres motivation og engagement. Sluttelig hvad disse forhold betyder for 
ledelsestilgang i fht. både ansatte og frivillige.  
Vi benytter Aagaards Ph.d. afhandling og empiri til vores problemstilling og analyse, men ikke 
Aagaards afhandling som teoretisk afsæt. 
Vi bruger dog Aagaards artikel ”Hvad de professionelle kan lære af de Frivillige” (Aagaard, 2007b), 
samt La Cour(2014), Laughlin og Sher (2010) og March (2005) til at finde ledelsestilgange, i forhold 
til frivillige. Herudover La Cour(2014), Laughlin og Sher (2010) og Søes-Cybulski (Gørtz og 
Mejlhede, 2012), Brixen, Majgaard og Michaelsen (2004) og March (2005) til at finde 
ledelsestilgange, i forhold til frivillige og ansatte. 
4.1. Afgrænsning 
Vi vil analysere Aagaards empiri med fokus på ledelsen af frivillige og ansatte i organisationer og 
ikke mhp. borger- / beboer- eller pårørende-synsvinkler i forhold til hverken organiseringen eller 
ledelsen.  
Vores projekts fokus er ledelse af ansatte og frivillige i socialentreprenante virksomheder. Når vi 
beskæftiger os med frivillige og ansatte i projektet, er det, med baggrund i vores daglige arbejde, 
med særlig fokus på socialt arbejde. Fremad bruger vi termen organisation for såvel virksomheder 
som offentlige arbejdspladser, fordi vores ærinde er ledelse af frivillige og ansatte, og ikke hvilken 
slags virksomhed, offentlige eller privat det drejer sig om. 
Efter denne afgrænsning, definerer vi feltet, hvori ledelsen foregår, samt frivillighedens placering 
og relation til Socialt Entreprenørskab (herefter SE) og civilsamfund.  
4 
 
5. Socialt Entreprenørskab og civilsamfund 
Vi skrev ovenfor at Lars arbejder i en SE virksomhed og Ghita i en kommune. Vi ønsker begge at 
vores arbejdspladser fortsat eksisterer og udvikler sig, hvorfor vi reagerer på pres udefra, 
herunder en diskurs om inddragelse af frivillige på arbejdspladsen. I dette afsnit kommer vi ind på 
frivilligsektorens placering i forhold til SE og civilsamfundet. Vi afgrænser feltet i projektet, og 
kommer dermed nærmere at kunne sige noget om ledelse af frivillige. 
Hulgård og Andersen (2009:9), definerer SE således: ”… skabelsen af social værdi via innovationer, 
der ofte indebærer en økonomisk aktivitet”. Det vil sige at en SE skaber social værdi, geninvesterer 
overskud, således at mere social værdi kan opnås, og udvikling og innovation sikrer 
organisationens overlevelse. 
Wei-Skillern og Austin i Hulgård (2007:23) underbygger vores slutning. Forskellen mellem private 
entreprenører og sociale entreprenører handler om hvordan de stiller sig i det kommercielle 
marked. 
Business entrepreneurship  Social entrepreneurship  
In the commercial capital market, the key 
motivation for all players involved is most 
often to build a profitable company and to 
earn an attractive return on investment  
The underlying drive for social 
entrepreneurship is to create social 
value, rather than personal and 
shareholder wealth  
(Hulgård 2007:23)  
En væsentlig forskel på organisationer i markedet og SE-organisationer er altså, at førstnævntes 
mål er profit og sidstnævntes social værdi. Hvor befinder frivillige sig i dette? Er og kan de være en 
del af en profitskabende organisation? Kan de være frivillige (som senere defineret) og yde en 
indsats i offentligt regi? Og hvordan placerer frivillighed sig i civilsamfundet?  Vi vil vise hvor SE 
placerer sig i forhold til henholdsvis markedet, staten og civilsamfundet, i relation til ledelse af 
frivillighed. 
Der fører os videre til at se på hvordan sektorerne hænger sammen i samfundet, derfor handler 
næste afsnit om det indbyrdes forhold mellem civilsamfund, stat og markedet. 
5.1. Civilsamfundet, Statens og markedets betydning 
Vi definerer civilsamfundet mhp.at finde ud af hvor den frivillige indsats placerer sig i forhold til 
samfundets sektorer. 
5.2. Civilsamfund – definition 
Vi kan med Hulgård (2012:21), opdele samfundets sektorer i: offentlige organisationer, private 
organisationer og det civile samfund, herunder non-profit organisationer.  
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Folketinget vedtog Den Nationale Civilsamfundsstrategi (NCS) i 2010, her defineres civilsamfundet 
som samfundets værdier, personligt ansvar, demokrati og samfundssind. Civilsamfundet er det der 
gør at samfundet hænger sammen og er der hvor det aktive medborgerskab lever. Regeringens 
rolle er at værne om sammenhængskraften og give muligheder for at civilsamfundet udvikles. 
Statens rolle er at være rammesætter for civilsamfundet. Frivilligsektoren er en del af 
civilsamfundet. 
Civilsamfundet : 
 er det vi alle er en del af. 
 er aktører og grupper der er uafhængige af privatsfæren, markedet, og det offentlige.  
 eksisterer i et demokratisk samfund.  
Grænserne mellem sfæreren stat, markedet og civilsamfund er flydende, mange aktiviteter går 
på tværs 
 
Hulgård henviser til at en del teoretikere opfatter det civile samfund som den største bidragyder til 
SE (2012:22). Der er forskelige vægtninger af hvorvidt der skal tages udgangspunkt i 
andelsbevægelsen, eller det civile samfund som grundlaget for SE. Uanset om det er den ene eller 
den anden vægtning af civilsamfundets bidrag til SE, gælder for alle teoretikeres holdning at det 
civile samfund: 
 er mange organisationsformer 
 er en mangfoldighed af interesser 
 bygger på handlinger der ændrer på private bekymringer og problemer til offentlige og 
kollektive spørgsmål og problemstillinger (Hulgård 2012:23) 
 
Civilsamfundet er mennesker der handler på noget de finder problematisk eller bekymrende, 
sådan at handlingen sker i offentligt rum hvad enten det er i offentligt regi eller kollektivt, som 
f.eks. en forening.  
Civilsamfundet befordrer SE. For vores projekt betyder det at frivillige synes at være en del af SE, 
hvilket vi også finder hos Hulgård (2012), der anfører at SE eksisterer mellem sektorerne, der er 
flydende grænser for samarbejder og finansieringer.   
5.3. Den frivillige sektor – en definition 
Vores forudindtagelse mht. frivillighed i vores arbejde i indledningen og krydspresset fra blandt 
andet KL, betyder at frivilligheden er særlig og dermed har en særlig rolle, eller en særlig placering 
i en organisation, og dermed kræver en særlig form for ledelse. Det fremgår af 
problemformuleringen, at vi er interesserede i om denne anden slags ledelse kan influere på 
ledelsen af ansatte i en organisation. 
Der er tre blik, eller konstruktioner af frivillighed ifølge La Cour (2014): 
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 At betragte frivillighed som en hver anden arbejdsindsats, dvs. ubetalt produktivt arbejde. 
(2014:11) Frivilligheden bliver løsningen på nogle af det offentliges velfærdsopgaver. 
 Frivillighed som ”solidarisk, i øjenhøjde og demokratisk” (2014:11). Dette kan ses som en 
modreaktion på globaliseringen og en idyllisering af den lokale samhørighed. Frivillighed 
skaber sammenhængskraft i samfundet. 
 Frivillighed i opposition til den offentlige velfærdsindsats. Dermed kommer den offentlige 
omsorg til at fremstå som det modsatte af frivillige indsatser. Det offentlige fremstilles som 
ufleksibel, formynderisk, bureaukratisk og grundlæggende umenneskelig (2014:12) 
Vores blik på frivillige er at de besidder særlige kompetencer. Vi spørger til om det kræver et 
særligt ledelsesblik af os. Og hvis dette er tilfældet, om vi kan inddrage dette i relation til ledelse af 
ansatte. Når vi læser la Cour (2014), bliver det tydeligt for os at vores blik er instrumentelt. 
6. Ledelsesteori 
Dette afsnit beskæftiger sig med ledelse og ledelsesteori og hvad vi har valgt at medtage i 
projektet. På denne vis kommer vi tættere på hvad det handler om at lede frivillige og ansatte i 
sociale organisationer. 
6.1. Begrebsdefinition 
Vi beskrev ovenfor, at frivillighed kan forstås som noget særligt på baggrund af vores erfaringer i 
arbejdslivet, NCS og udmeldingerne fra KL. Dvs. at frivillige skal levere en ydelse og er 
velfærdsstatens redningsplanke. Feltet er komplekst, idet der er forskellige iagttagelser: Frivillige 
som velfærdssamfundets redning og frivilliges syn på sig selv som noget særligt i en organisation til 
forskel fra ansatte. I forhold til vores problemstilling vil vi i dette afsnit se nærmere på forskellen 
mellem frivillige og ansatte i en organisation, for at se om vi kan løsne op for kompleksiteten. 
6.1.1. Frivillige - en definition 
Det er problematisk, når der ikke skelnes mellem frivillige og ansatte, fordi det skaber usikkerhed 
om hvad frivilliges roller er på en arbejdsplads, og hvilke grænser og relationer der er mellem 
ansatte og frivillige.   
Koch-Nielsen og Michaelsen (2003) skriver omkring frivillige i kommunalt regi, at frivillige 
foretrækker at være i konkret tilknytning til en kommunal organisation i stedet for en frivillig 
organisation (2003:42). Casestudiet her viser også at der skal afsættes ressourcer og advarer mod 
at betragte frivillige som en ressourcereserve, men i stedet som en investering mhp. at borgerne 
får en kvalitet de ellers ikke ville have haft. (41). 
Implicit i vores forudantagelser ligger at frivillige har en særlig motivation. Koch-Nielsen og 
Michaelsen (2003), anfører i deres casestudie, at frivillige er selektive i deres ydelse, og dette er 
deres særlige motivation. Motivationen er funderet på værdier, og er et særligt element i den 
frivillige indsats, der ikke lader sig instrumentalisere. Derfor er det væsentligt at skelne mellem en 
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værdibaseret indsats og en instrumentel indsats, dvs. mellem frivillige indsats og kommunal 
/organisationens ønsker om bestemte arbejdsindsatser. 
La Cours vinkel er lidt anderledes ”Pointen er, at svaret på hvad der gør den frivillige indsats til 
noget særligt, er med til at bestemme betingelserne for at organisere den og formulere politikker 
for den. ” (La Cour 2014:10). Det er konteksten der er bestemmende for hvordan frivillige træder 
frem i en organisation, en del af konteksten er også i organisationen. Ledelse i sociale 
organisationer uddybes i afsnittet ”Ledelse generelt”. 
6.1.2. Ansatte - en definition 
Ansatte er professionelt uddannede og vil med deres uddannelse have en bestemt tilgang som 
rettesnor for opgaveløsningen. De ansatte definerer mødet med borgeren om at faglig hjælp og 
vejledning, sig selv som havende viden og arbejder for forandring mod noget bedre for borgeren. 
Ansatte har kontrollen og styringen i forhold til ydelserne og borgeren, og der i dette et mål med 
samværet. (Michaelsen 2004) 
6.2. Forskellige blik på ledelse 
I afsnittet fortæller vi om ledelse og ledelsesblik. Vores tilgang er inspireret af La Cours (2014) 
analysemetode, om nuets iagttagelse og Luhmanns systemteori. Vores iagttagelse af ledelse på én 
måde indikerer at vi ser noget bestemt, frem for noget andet. Dvs. når vi har ét blik vil et andet 
være skjult for os, vores blik gør det muligt at tage afsæt på en bestemt måde, med et bestemt 
blik. I dette afsnit vil har vi valgt to vinkler på ledelse, hhv. udnyttelse og udforskning, samt 
organisationen som løst koblet eller tæt sammentømret. Disse vinkler indikerer at der er noget vi 
ikke ser, vi har en bestemt iagttagelse af ledelse som sådan. Ledelsen i projektet her eksisterer 
som produkt af vores iagttagelse. (2014: 13). 
Vi må selv vælge de distinktioner, vi vil iagttage ud fra, 
 vel vidende at de kunne være valgt anderledes.” (2014:14) 
 
Udtrykt med andre ord: om ledelsens tilgang til frivillige er udnyttelsesstrategi eller 
udforskningsstrategi. Næste afsnit omhandler ledelse og at skabe balance mellem udnyttelse af 
frivillige i fht. om frivillige kan ses som en mulighed for udforskning i organisationen. 
6.2.1. Balance mellem udforskning og udnyttelse 
Vores ledelse af vores arbejdspladser, handler om at skulle sikre arbejdspladsens drift, at det er en 
god arbejdsplads, og at organisationen kan udvikle sig så den også eksisterer i fremtiden. Vi 
oplever nye krav og ændrede rammer, hvilket afføder organisatoriske ændringer. 
March´s (2005) bias er at organisationer befinder sig i konkurrencemiljøer, i en omverden af 
forandring. Forandringerne er en del af globaliseringen, der medfører forandringer både 
økonomisk, socialt, kulturelt, og i de politiske systemer. Forandringerne er massive, og foregår 
med eksplosiv hast, hvilket yderligere sætter organisationers livsduelighed under pres. 
Lederopgaven i en organisation er derfor at sikre fortsat eksistens, gennem passende balance 
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mellem udnyttelse og udforskning. Dette kan gøres ved f.eks. nye medarbejdere, eller en 
ledelsestilgang der giver mulighed for medarbejdernes udforskning og sikring af udnyttelsen 
(drift). 
I relation til ledelsen af de frivillige er det et spørgsmål hvordan dels synet på frivillige er, om de er 
en arbejdsressource hvis det kniber, eller er om de i organisationen for at tilføre noget andet og 
nyt.  
6.2.2. Redegørelse for udnyttelse og udforskning 
Organisationer reagerer på forandringerne ved at søge at udvikle sig. Fx i form af 
netværksdannelse internationalt, i organisationer der traditionelt er lokalt forankrede, eller som i 
kommunerne hvor de samarbejder med hinanden på tværs, og på landsplan, på en anden måde 
end tidligere. Ansvarsfordelingen blandt medarbejderne udvikler sig også, i retning af større 
ansvar i opgaveløsningen, f.eks. medstyrende teams. Adgangen til viden er øget via 
informationsteknologien, hvorved mulighederne for udvikling øges, såfremt organisationen 
besidder den nødvendige kompetence og viden der gør det muligt at vurdere i den tilgængelige 
viden og således at der sker en sortering i forhold til organisationens konkurrence situation. 
(March 2005:296). 
Organisationerne er dermed tvunget til udvikling, hvis de ønsker at overleve, organisationen vil 
ikke overleve på sigt uden at foretage sig noget. Organisationen må udnytte det man allerede ved 
og udforske det man skal vide fremadrettet (March 2005:298). Udnyttelse og udforskning er 
modsatrettede begreber i forhold til organisationen: Hvad er vigtigst for overlevelse på kort og 
lang sigt? På organisationsniveau reageres ofte med udnyttelse og tilbagetrækning, dette er hvad 
vi begge oplever i vores organisationer, som umiddelbare reaktioner. (March 2005). 
Organisationerne på systemniveau kan betragtes som populationer, der  
”…udvikler sig gennem selektion blandt ikke-adaptive, effektive og 
legitime organisationer, og beholder de organisationer, der passer til de 
aktuelle omgivelser, og kasserer dem, som ikke gør det.!” (March 
2005:300).  
For at de enkelte organisationer skal kunne honorere hurtig omskiftelighed, bliver de 
effektiviseret, arbejdsgange efterset, alt bliver endevendt. Hvis der mangler kompetencer, søges 
disse eksternt organisationen enten i forhold til nye ansatte eller konsulenter (March 205).  
Organisationerne bliver mindre stabile end tidligere, som overfor beskrevet ved at de f.eks. indgår 
i netværk på tværs af sektorer eller internationalt, hvor det tidligere ville have været udelukkende 
lokalt forankrede organisationer (March 2005). Der er komplikationer i følge March (2005) i 
netværksorganiseringen, idet det ny system skal 
 tilpasses de tilstedeværende sociale kontekster.  
 udnytte organisationens viden, kompetencer og kapacitet 
 udforske i systemer i et omfang det er passende for organisationens overlevelse 
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Sammenfattende kan vi sige at konteksten fordrer forandring og udvikling, som vi begge også 
oplever i vores arbejdsliv. I forhold til vores problemstilling fortæller det noget om at vi skal se i 
retning af en mulig organisationsform der er i stand til forandring i unikke retninger. Vi antager at 
dette fordrer noget at ledelsen når en organisation skal være udviklingsparat, i forhold til sig selv 
og i forhold til konteksten. 
March (2005) foreslår at organisationer i bestræbelsen på at finde veje der er forskellige fra andre 
organisatione, kan gå efter andet end rettigheder og patenter. Og i stedet tro på sagen og at 
fællesskabet opbygger fælles irrationelle overbevisninger. Dette forudsætter selvfølgelig at 
organisationen har tilstrækkelig økonomisk og menneskelig kapital for at lykkes. 
Der skal være en vis ufleksibilitet i strukturerne for at det kan lykkes, for ikke at forandringerne 
afføder udslettelse og kaos, så udforskningsprocesserne i stedet forløber godt. 
Ifølge March (2005) kræver det at læreprocesserne i organisationerne drejer sig om 
1. forfinelse og udnyttelsen af mønstre og arbejdsmåder frem for at udforske andre måder. 
2. udnyttelsen af gevinster og overskud på kort sigt, modsat decideret udforskning 
3. udnyttelsen som udviklingsform frem for udforskning. 
Udnyttelse giver en mere stabil og kvalificeret arbejdsmåde og mønstre, på basis af eksisterende 
procedurer (March 2005:302). 
Læringen skaber ufleksibilitet og bekræfter den fantasiskabte ufleksibilitet, dvs. det organisationen 
fortæller om sin fortid. Som på Ghitas arbejdsplads hvor fortællingen om hvordan beboerne er 
svage og ikke kan have nye mennesker omkring sig, forandres til, at frivillige er et plus, fordi 
beboerne altid har haft forskellige mennesker omkring sig og det er den pædagogiske faglighed, og 
arbejdet der er årsagen til at beboerne har denne kompetence. 
Vi har i dette afsnit givet et forsøg på en definition af ledelse i en organisation, gennem vores 
distinktioner, udforskning og udnyttelse, og organisationens hhv. løse og tætte koblinger, vel 
vidende at vores iagttagelse gør os blind for andre iagttagelser. Vores iagttagelse af ledelse kan 
siges at være en konstruktion på basis af distinktionerne. Hvis vores konstruktion er det der gør, at 
ledelse eksisterer i organisationer, ville andre iagttagelser ikke være relevante, men vi vil ikke 
påstå at ledelse kun eksisterer i vores konstruktion. Vi er derfor interesseret i hvad ansatte og 
frivillige siger om ledelsen af dem og hvad der er givende for deres motivation og engagement. 
6.2.3. Eksistentiel eller instrumentel ledelse - betydning for udforskning og udnyttelse 
Udforskning kan, som vi har set, kun ske, hvis læreprocesserne der følger udnyttelsen i 
organisationen også medfører kvalificering af eksisterende mønstre i organisationen. Om den 
enkelte ansatte og frivillige bekender sig til hhv. udnyttelse eller udforskning afhænger af troen på 
hvad der skal til for at organisationen overlever.  
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Et eksempel fra vores praksis er, at ansattes løser opgaverne og evt. problemer, og at det sker 
uagtet reglerog retningslinjer, når det er nødvendigt. Disse udforskninger sikrer at vi som 
organisation bliver bedre til opgaveløsningen, og til at møde krav om målopnåelse mv. March 
(2005) skriver: 
” I dette lys drejer den lejlighedsvise diskussion mellem dem, der forestiller sig 
organisationer som fleksible og bestandige, og dem, der forestiller sig 
organisationer som ufleksible og midlertidige, sig ikke bare om sandhed, men 
også om skønhed og retfærdighed i de forskelige fantasier om menneskers 
eksistens.” (Ibid 2005: 306) 
 
Der er altså mere på spil end blot udnyttelse og udforskning som sådan, og endnu mere i ledelse af 
en organisation med ansatte og frivillige. 
Opfattelsen af udforskning og udnyttelse, i forhold til organisationens læring og dermed om den er 
løst koblet eller differentieret, handler om hvordan menneskene i organisationen fortæller om, og 
forholder sig eksistentielt til hvorvidt udnyttelse eller udforskning og grader heraf, har betydning 
for hvilken ledelsesform der bedst understøtter hhv. en eksistentiel og instrumentel form for 
ledelse. 
6.2.4. Ledelse i sociale organisationer 
I vores arbejde oplever vi at ansattes forestillingen om et godt arbejdsliv betyder noget for 
hvordan vores ledelse skal være, og vi oplever til f.eks. mu-samtaler at medarbejderne 
tilkendegiver at de tilslutter sig arbejdspladsens værdisæt og strategiske retning. I afsnittet her 
undersøger vi hvad forskningen har at sige om dette, fordi vi gerne vil se på hvordan ledelse kan 
være i sociale organisationer og udvide vores iagttagelse af eksistentiel og instrumentel ledelse. 
Første teoretiker vi trækker ind er Laughlin og Sher (2010), deres artikel handler om ledelse som 
aktionslæring i ledelsen af ansatte på det sociale område. Aktionslæringen går ud på at lederen 
gennem sin ledelse tilgår lederskabet, som forsker i et felt, hvorved lederen selv lærer noget om 
organisationen og sin egen ledelse. 
Styrelsesformerne er præget af effektiviseringer, privatisering af den offentlige sektor, og 
konkurrence fra andre udbydere. Det betyder at organisationerne bliver optagede af at 
kontrollerne driften, hvorved udvikling underprioriteres (Borgaza og Solani, 2004). Samtidig er det 
væsentligt for sociale organisationer at bevare sit særlige islæt. Der er altså divergens mellem 
ledelsen af ansatte og frivillige, og presset om en effektiv organisation. Det er netop ansatte og 
frivillige i sociale organisationer, der er ressourcen til overlevelse, fordi det er menneskene der 
skal bære forandringer igennem i organisationen (Borzaga og Solari 2006). Det vil sige at ledelsen i 
sociale organisationer skal arbejde med ansattes og frivilliges motivation for at sikre udvikling og 
positivt output på den korte bane og udvikling og konsolidering af særlig islæt på den lange bane. 
Det er nødvendigt med en ledelsesstil der 
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“..,emphasizes participation and identification with a mission. The feature 
common to all social enterprises is the necessity to maintain a close 
relationship among values, mission and organization.” ( Ibid. d. 339) 
Værdiledelse indebærer at lederne leder medarbejderne gennem organisationens værdier, og selv 
lever efter organisationens værdier. Der er brug for en anden form for ledelse og organisering, for 
at ansattes og frivilliges engagement kommer organisationen til gode, derfor er det nødvendigt at 
ansatte og frivillige arbejder under forhold hvor der er: 
 en væsentlig grad af autonomi 
 mulighed for at deltage i beslutningsprocesser og medledelse 
 respekt for mennesker og deres erfaringer 
 balance mellem effektivitet og social mission 
 opmærksomhed på beboerne og sociale forhold 
 en følelse af den enkeltes personlige ejerskab økonomisk og mentalt 
 følelsesmæssigt og teknisk lederskab  
 mulighed for opfyldelse forskellige personlige behov og ønsker.1 
 
Det er nødvendigt at investere i menneskene i organisationen, ansatte og frivillige, sådan at de 
fortsat tilegner sig organisationens værdier og mission. Derfor er det ledelsens evne kunne i at 
tilpasse ledelsen til hver enkelt ansat og frivillig essentiel. I afsnittet her samskriver vi ansatte og 
frivillige i det vi støtter os til Laughlin og Sher (2010), at forskningen tyder på at forskelle i ledelsen 
af frivillige og ledelse af ansatte, udligner sig over tid, som profitmaksimerende virksomheder får 
bedre ledelse sammenholdt med at frivilligsektorens eksistens sker i et meget konkurrencepræget 
miljø (Ibid. s. 344). 
Opsummerende kan vi sige at ledelse i sociale organisationer er mere end ét værktøj, og altid 
tager udgangspunkt i konteksten og de konkrete omstændigheder. Vi kalder det kontekstuel 
ledelse, er ledelseskompetencer af en særlig art (Borzaga og Solani 2004): 
 Positiv attitude,  
Opmuntre til deltagelse og læring,  
 Åben overfor kritisk og forslag fra andre,  
 Tillader eksperimenter 
 Skal kunne handle hurtigt - bruge conduite. 
 
Nu kan vi sige at ledelse skal være inddragende, med læringsperspektiv og tage udgangspunkt i 
konteksten, inklusive ansattes og frivilliges kunnen, formåen og ideer, dvs. kontekstuel ledelse. 
                                                          
1 Vores oversættelse, fra Laughlin og Sher (2006: 339). 
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7. Ansattes motivation - betydningen for ledelsesopgaven 
Vores oplevelse i hverdagens arbejde, er at ansattes motivation er i relation til beboerne, og deres 
egne professionelle løsning af opgaverne omkring beboernes liv. 
Når vi vender blikket mod La Cours (2014) distinktion mellem ansatte og frivillige, definerer han 
det som formel og uformel omsorg. La Cour (2014) benytter Luhmanns systemteori og vælger at 
fokusere på det sociale og ikke f.eks. bevidsthed eller biologiske fænomener.  
Formel omsorg defineres som professionelt, specialiseret og offentlig omsorg. Uformel omsorg 
defineres som partikularistisk, funktionel diffus og følelsesmæssig. (La Cour 2014). Der er altså en 
teoretisk skelnen, men ikke en praktisk, her flyder de over i hinanden (Ibid.) i det forskningen viser 
at stort set al omsorg, indeholder både en formel og uformel side. (La Cour 2014:40). Distinktionen 
giver os mulighed for at iagttage kompleksiteten på i at arbejde med andre mennesker, og at 
frivillige og ansattes vilkår i mødet med borgere i grunden ligner hinanden. 
7.1. Særlige kendetegn ved frivillighed 
Er der så ikke noget der adskiller frivillige socialt arbejde fra det arbejde ansatte udfører? I hvert 
fald er der både noget på spil og noget der ikke er på spil, i forhold til ledelsen af frivillige og 
ledelsen af ansatte. I afsnittet her kommer vi nærmere på hvad dette kan være. 
I grunden er frivillighed i en organisation formel, i det organisationen sætter de formelle rammer, 
jvnfr. forholdene beskrevet ovenfor, er det ikke en uformel omsorg som opstår spontant i mellem 
mennesker (La Cour 2014). Frivillig omsorg er alligevel anderledes i det den baserer sig på 
individuel holdning og tilgang til modtagerne af det frivillige arbejde, hvorved ledelsen vil skulle 
være anderledes.  
Vi slutter i forhold til rammerne beskrevet ovenfor at ledelsen skal være mere fokuseret på 
konteksten end i forhold til ledelse af ansatte. Det er nu mere nuanceret end som så, idet 
forskningen viser to sider af frivilliges sociale arbejde, en hvor frivillige drager fordel af at være en 
del af en større organisation, en hvor den frivillige er autonom og individuel. Frivillige gør hvad de 
vurderer er rigtig at gøre i de situationer de befinder sig i, uagtet om de er en del af en frivillig 
organisation eller ej. La Cour siger det på denne vis:  
”Ledelse af den frivillige logik handler om at styre ud fra 
frivillighedens logik til at styre sig selv. ” (La Cour s. 91) 
Det vil sige at frivillige både får de organisatorisk muligheder og personlige kompetencer til at 
kunne styre sig selv i organisationen. Dette kan gøre ved inspirationsdage, kurser, kontaktpersoner 
i ledelsen o.lign. (Ibid.) 
7.2. Frivilliges motivation - betydning for ledelsesopgaven 
Vores overskrift i dette afsnit er frivillig motivation, og betydningen for motivationen i relation til 
ledelsesopgaven. 
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Hidtil i projektet har vi mest forholdt os til ledelse af frivillige som instrumentel, altså at frivillige 
skal levere en ydelse til organisationen og samfundet. Majgaard (2004) underbygger vores 
hidtidige blikke, idet en organisation hvis mål er at bruge frivillige på denne vis, må anstille et 
apparat til håndtering af frivillige i organisationen, herunder: 
 Hverve frivillige, så der er tilstrækkeligt mange til at vedligeholde og udvikle aktiviteter 
 Udvikle frivillige, så de får de rette færdigheder til at kunne løse deres opgaver 
 Og fastholde frivillige, så de bliver i organisationen (ibid. ) 
 
Dette svarer til La Cours formelle omsorg, de organisatoriske rammer er den formelle del af 
omsorgen frivillige udfører. Ovenfor lægge vi an til at ledelsen også kan være eksistentiel ledelse 
og som Majgaard trækker frem, betyder det at organisationen skues som et fællesskab, der: 
 
 samler mennesker berørt af et bestemt problem, en sag.  
 giver medlemmerne mulighed og rum for en dannelsesproces,  
 genetablerer og nyudvikler meningssammenhænge  
 fortolker og genfortolker organisationen 
 
Frivillighedens motivation er at have friheden til selv at kunne og have muligheden for at finde de 
bedste løsninger. Vi er inspireret af hvad Hein m.fl. (2013) henleder opmærksomheden på og vil 
tage udgangspunkt i hvad de siger om ledelsesengagement. 
Det er ledelsens engagement til at være leder der skal drive værket, for at ledelsen er 
tilstedeværende over for organisationen og de ansatte (Hein m.fl. 2013: 80). God ledelse er når 
lederen er motiveret og arbejder på at være i flow, dvs. at man glemmer sig selv og er helt opslugt 
af arbejdet. Kort sagt er lederens evne til at være i flow, ud fra et valg om ledelse som sin passion, 
det der gør god ledelse.  (Hein m.fl. 2013). 
Dette har ligheder vores iagttagelse om det særlige ved frivillighed i forrige afsnit, nemlig at den 
frivillige drives af at handle i forhold til egen individuel meningsskabelse og at dette bliver en del af 
ledelsesopgaven. Helt grundlæggende, er det både lederes og frivilliges motivation at være i deres 
passion, sådan at de ikke er selvbevidste om arbejdet. Rammerne på en arbejdsplads skal 
naturligvis være tilstede, hvilket vil sige, at være tilpas udfordret, vide hvad målet er med, finde 
mening i opgaven, tilskrive  opgaven værdimæssig og personlig betydning. Disse forhold ligger på 
ledelsen sådan at den enkelte kan se sig selv, og præstere det bedst mulige i arbejdet uanset om 
det er frivilligt eller ej (ibid.) 
7.3. Frivillighedens engagement 
Frivillige i sig selv har en særlig form for engagement. I modsætning til ansatte, kan de handle ud 
fra deres individuelle meningsforståelse i, som vist ovenfor. Det særlige engagement ligger i den 
paradoksale irrationelle form for omsorg, der på organisationsniveau er en tilføjelse til 
organisationen (La Cour 2014).  
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Søes-Cybulski (2013) udvider frivillighedens engagement til at gælde for både ansatte og frivillige. 
Engagement som at være i flow i arbejdet, det der giver glæde, energi og læring både i forhold til 
arbejdet i sig selv, rollen, organisationen og egen udvikling. Frivillighedens engagement er at være 
i sin passion, og at være engageret på en bestemt måde, der giver lyst og energi til at overgå sin 
omverdensforståelse og viden gennem arbejdet i en organisation. Frivillighedens engagement 
bliver på denne vis en tilføjelse til organisationen, og er en del af organisationens udvikling og 
overlevelse. Dette betyder at ansatte og frivilliges frivillighedens engagement er bærende for den 
kreative udforskning i en organisation.  
Frivilliges eller ansattes daglige arbejde kan betyde at frivillighedens engagement kolliderer med 
kravene om organisatorisk effektivitet. Frivillige og ansatte vil opleve og reagere med 
demotivation og manglende fokus. Det er hermed tydligt at opgaven er ledelse af frivillighedens 
engagement og sikring det være sammenfald mellem opgaveløsningen og ansattes og frivilliges 
lyst, der skal til for at frivillighedens engagement kan være i organisationen. Dermed fokuserer den 
ansatte eller frivillig både sin faglige og personlige kompetencer på opgaven. (Gørtz og Mejlhede 
2013:145). 
Rammerne skal naturligvis være tilstede, så det kan lade sig gøre, som vist ovenfor. Ledelse af 
frivillighedens engagement kan let komme til også at bestå i kurser, viden og rammesættende for 
de frivillige i en organisation. Der er, som sagt, forskere, der hælder til at kurser mv. er en 
nødvendig del af at have frivillige tilknyttet til en organisation. I imidlertid har vi i dette afsnit vist 
at frivillighedens engagement slukker, hvis frivillige og ansatte bliver sat ind i en form, af 
organisatoriske rammer, der virker hæmmende. Steen Hildebrandt siger om ledelse: ”Ledelse 
handler om resultater; om at skabe resultater gennem, eller sammen med andre mennesker” 
(Søes-Cybulski2013:146). Kravene til ledelse anskuet på denne vis, handler om at kunne 
intervenere ansattes og frivilliges udviklingsprocesser. På denne vis kan ansatte og frivillige sætte 
deres kreativitet i spil i deres individuelle frivillighedens engagement og komme organisationen 
som helhed til gode (La Cour 2014). Derfor kan vi nu sige at ledelse af frivillige og ansatte ligner 
hinanden til forveksling og ledelse generelt må give køb på kontrol og regler, når det handler om 
udforskning. Når det handler om udnyttelse, dukker regler og kontrol op som f.eks. at gå i samme 
retning i form af strategier og værdierne i organisationen. Og som vi ved, er udnyttelse en 
forudsætning for udforskning og organisationens overlevelse. 
Opsummerende kan vi sige at ledelsesopgaven er at navigere mellem krav og frivillighed, og at der 
skal være vide rammer for både ansatte og frivillige, så frivillighedens engagement kan eksistere 
som et fundament af tillid i organisationen. Det er en forudsætning for udforskning og udnyttelse 
at en organisation har og giver mulighederne for ”frivillighedens engagement”.  
Næste afsnit er analyseafsnittet, først præsentation af empiri, dernæst analyse af casestudiet i 
forhold til vores problemstilling. 
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8. Præsentation af empiri 
Vi har valgt at bruge Peter Aagaards ph.d. ”De unikke dynamikker” (Aagaard 2007a) som empiri i 
vores projekt. Vi har haft vanskeligt ved at finde empiri til vores problemfelt, ledelse af frivillige og 
ansatte, vi har ikke kunnet finde forskning, der beskæftigede sig med ledelse, men masser om 
frivillige, frivilligt arbejde og frivillige strategier. Det har betydet at vores teori er fra forskellige 
bidragydere mht. forskning af frivillighed, ledelsesteori, og ansattes motivation. 
8.1. Aagaards projekt 
Aagaards projekt er at undersøge hvilke institutionelle dynamikker der er bag individers 
udforskning (Aagaard 2007a:8). Hans forudsætning er italesættelse af frivilligt arbejde som noget 
særligt, samt på den måde frivillige organisationer er særligt gloværdige i deres ledelse, og 
organisering. Og at frivillige præsterer et bedre slutprodukt end ansattes arbejde. Slutproduktet 
handler om, at mennesker forandrer og udvikler sig i arbejdet og som produkt af arbejdet. 
I Aagaards optik er diskursen om det frivillige arbejde kendetegnet ved 
 En særlig unik karakter 
 En rigdom af personlige relationer og foreningsstrukturer 
 Et fundamentalt begreb som ære: at være et aktivt, engagerende og godt menneske 
 At gøre en forskel for andre mennesker 
 Særlige moralske værdier  
 Noget erhvervslivet kan lære af 
8.2. Aagaards metode 
Aagaard (2007a) har valgt at lave casestudie i frivillige organisationer og erhvervsvirksomheder, ud 
fra et motivationsperspektiv, for at kunne sige noget om betydningen for individers 
udforskningsmuligheder. Han undersøger individers udforskning i konkrete organisatoriske 
kontekster (2007a:65). Han har undersøgt hvem, der udfører udforskning i organisationen og den 
historie som fortaltes af dem selv og andre. Endvidere bruger han sin metode til at få indsigt i 
organisationernes kultur, idet han lægger op til udforskning som en del af et opgør med 
eksisterende organisation.  
Hans metode er casestudiet, der har relativt få observationsenheder og mange variable (Aagaard 
2007a). Han har ikke lagt sig fast på at gå efter en bestemt hændelse i organisationens 
udforskningsstrategi, men i stedet forholdt sig åbent til hvem der udforsker i den konkrete 
organisation, hvor de organisatorisk er placeret, hvad de udforsker og hvordan udforskningen 
fandt sted. Casestudiet er induktivt, dvs. slutning fra få udsagn til generelle betragtninger og 
slutninger, hvilket kan være en kvalitet i sig selv. (2007a:66). Aagaard har tilbagerapporteret og 
eller evalueret processen med projektet følgegruppe, således at fejl og mangler har kunnet rettes 
til. 
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Casestudiet er et multipelt studie med forskellige organisationer, Unionen, en landsdækkende 
idrætsorganisation med forbundsstruktur, dernæst Koncernen , der er en international koncern 
med socialt ansvarlig profil. Som det tredje Foreningen, en landsdækkende idrætsforening der 
organiserer forskellige former for idræt. Som det fjerde Iværksætteren , et IT-firma startet i 
1990´erne. Og endelig Projektet, der er relativ nystartet idrætsorganisation med et erklæret 
integrationsformål. (Aagaard 2007a:85) 
Risikoen ved at bruge casestudiet, på denne måde er, at komme til at indgå i organisationen så 
meget at irrelevante informationer bliver relevante, qua tilstedeværelsen som én i organisationen. 
(Aagaard 2007a).  
Aagaards empiri er jo også vores empiri. Det er der udfordringer ved, hvilket diskuteres i næste 
afsnit. 
8.3. Aagaards empiri i vores projekt 
Aagaards forskningsinteresse er kulturens betydning for muligheden for udforskning og hvem i 
organisationerne der udfører og får muligheden for at udføre udforskning. Samt hvad dette kan 
sige om mulighedsbetingelserne for udforskning generelt, herunder hvad erhvervslivet kan lære af 
frivillighedssektoren. 
Aagaard spørger om noget andet end vi ville have spurgt om, og hans design er anderledes end 
hvis vi selv skulle have gennemført en undersøgelse. Han spørger til udforskning og hvilke 
fortællinger der er om en udforskningshændelse. Vi ville spørge til, hvordan og hvad der gør 
arbejdet fyldt med lyst og engagement, hvad det siger om ledelsen og forfølge disse historier, for 
på denne vis at finde ud hvad informanter fortæller om udforskning og udnyttelse. Det betyder at 
vi ikke kan være sikre på om Aagaards (2007a) empiri kan bruges til at svare på vores 
problemstilling. Vi har ikke adgang til al empirien og kan derfor ikke udvælge selv. Vi kan ikke være 
sikre på om Aagaard (2007a) ikke har spurgt til forhold som er mere relevante for vores 
problemstilling, hvis han har, har vi ikke adgang til materialet. 
Vi forventer at vi gennem Aagaards og vores blik, kan udlede noget generelt om ledelse og 
organisationers muligheder for udforskning. Om hvorvidt ledelse af ansatte er så meget forskellig 
fra ledelse af frivillige, og om hvilke udfordringer og potentialer der er i ledelsen af frivillige og 
ansatte i sociale organisationer. 
9. Analyse af casestudiet 
I dette afsnit analyserer vi casematerialet i forhold til vores problemstilling, dvs. vi ser på hvad 
informanterne siger om udforskning og udnyttelse, motivation og om ledelse. 
9.1. Casestudiet og udforskning vs udnyttelse 
Unionen har frivillige bestyrelsesmedlemmer, der bl.a. fortæller at frivilligt arbejde er vigtigt for 
Unionen og ville være for dyrt at skulle betale for:  
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”Jeg tror faktisk meget på, at den frivillige rolle er meget vigtig for vores 
arbejde her i Unionen. Jeg tror, at det der med, at man hele tiden skal betale 
folk for at få udført noget, det holder ikke i længden. Dels er det for dyrt. Dels 
fanger man ikke rigtigt det engagement, som den frivillige har..” (Aagaard 
2007: 89) 
En leder i Koncernen taler om hvordan han/hun er gået forkert i tilgange til en ansat, der er gået 
ned med stress, at have det dårligt i forhold til at ikke lykkes med at hjælpe medarbejdere med 
prioritering af arbejdet: 
”Vi kan jo se, at det er utroligt … altså, for en leder belastende, når ens 
medarbejder faktisk melder sig syg på grund af stress, fordi dels kan man jo 
ikke have det andet end dårligt med det. Fordi så har man åbenbart 
disponeret forkert over for den medarbejders arbejdssammensætning” 
(Aagaard 2007:114). 
Det fortæller os noget om at lederen, her investerer sig selv i ledelsen af de ansatte, og integrerer 
Koncernens værdier i sig selv, hvilket her ses i forhold til at varetagelse af ledelsesopgaven. 
Vi sporer en uformuleret, men bevidst holdning til, at udnyttelse, systematik og drift er 
forudsætninger for udforskning og at udforskningen og udvikling er forudsætningen for 
organisationens overlevelse, hos lederen hos Iværksætteren. 
”Det ene det er, at der er et ekstremt sort uudnyttet potentiale. Det kunne, 
selvom sælgerne gør det rigtigt godt, så kunne de i virkeligheden være endnu 
bedre, hvis tingene var bare en lille smule mere systematiske og planlagte. 
Det andet (behov) det er, konkurrenterne sidder heller ikke stille” (Aagaard 
2007: 145). 
Der er lagt op til eksperimenter, og dermed muligheden for fejl før det rigtige sker, ledelsen er 
baseret på tillid til at de ansatte, samtidig med bevidsthed om kravet om udvikling og forandring 
som et vilkår. 
Opsummerende kan vi konkludere med det casemateriale vi har, at informanterne fortæller at 
udforskning er nødvendigt for at organisationerne fortsat skal eksistere. Organisationerne skal 
udvikle sig for at blive på feltet. Vi kan registrere at der er en forskel mellem f.eks. Koncernen og 
Projektet i tilgangen til udforskning. Og vi kan sige at frivillige er en ressource, der bidrager til 
udnyttelse, i det den er for dyr at betale for og samtidig er frivillige dem der laver der sjove og 
dermed har de mulighed for udforskningsaktiviteter i organisationerne. 
9.2. Casestudiet – fortællinger om motivation 
Informanterne fra Unionen fortæller om motivationen til at være frivillig, at det at være frivillig er 
værdi i sig selv, med et særligt engagement, der ikke kræver belønning i form af løn.  
”Vi er alle sammen frivillige ledere. Og dvs. at det er sgu en stor 
anerkendelse, når nogen anerkender et stykke arbejde over en bestemt sag 
(…. ) Og det er også en stor glæde og motivation at glæde andre” (Aagaard 
2007:92). 
I Koncernen taler ansatte om motivation på en anden måde end i Unionen, de taler om at hjælpe 
mennesker, at være motiveret gennem værdier,  
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”Der er jeg mere menneskeorienteret, kan du jo sige, idet jeg bliver mere 
motiveret af at hjælpe nogle mennesker, end jeg bliver motiveret af at sidde 
med en opgave for mig selv” (Aagaard 2007:111) 
I Foreningen tales om motivation som mere flygtig i forhold til de unge, der kan lave aktiviteter, 
yde noget i foreningen, på en projektlignende måde. Løstkoblet til organisationen og på egne 
præmisser (Aagaard 2007:134). 
Iværksætteren siger om motivationen at det handler om at de ansatte er motiverede, ved at 
kende rammerne og arbejde for hinanden og det fælles mål (Aagaard 2007:149ff).  
Hos Projektet fortæller en frivillig at motivationen er, at være med til at forny produktet i arbejdet 
for at få økonomiske midler til Projektet. Sammen med bevidstheden om at det frivillige arbejde 
nytter så de unge ikke laver ballade i lokalmiljøet.  
Projektets frivillige har denne beskrivelse af motivation og flow i ét: 
”Den sidste dag var en rigtig god dag. Der havde hele crew´et været med til 
at sætte tingene op, Musikken (,..) mad, grafitti. Alle sådan nogle ting som 
fungerede rigtigt godt. Så var jeg meget mere afslappet end de andre dage. 
Det var det jeg og andre havde brugt hele foråret på at arrangere. Al ting 
klappede” (Aagaard 2007:158). 
Opsummerende fortæller casematerialet at frivilliges og ansattes motivation handler om at gøre 
noget ekstra for andre, og at kunne se det virke i den konkrete virkelighed. Og at frivillighed er 
noget særligt, her er et særligt engagement på spil, der ikke helt lader sig styre, som f.eks. 
bevidstheden om de unges måde at være frivillig på. 
9.3. Casestudiet om ledelse - frivillige og ansatte 
Informanterne fra Koncernen taler om ledelse som værdibaseret ledelse og som rammerne til 
agere frit i arbejdet, samtidig med der skal være rammer for at gøre dette. Koncernen ønsker at 
ansatte yder frivilligt arbejde i forbindelse jobbet, for én ansat betyder stor glæde en 
flowlignenede oplevelse.  
” ..vi havde sørget for forplejning, drikkevarer, telte, løbetrøjer, drikkedunke, 
kaffe, udsmykning, tilmelding, annoncering m.m. for alle deltagere, så det var 
meget spændende at se om alt klappede. Aftenen gik som en drøm, alle var 
glade, vejret var flot og det hele klappede – der var det rigtigt sjovt at være 
projektleder” (Aagaard 2007:106). 
En af Foreningens bestyrelsesmedlemmer fortæller om hvordan arbejdsfordelingen skal være 
mellem frivillige og ansatte: 
”Og så har jeg den holdning, at de ansatte, de skal lave det kedelige, så de 
frivillige, de kan lave det sjove. Det er sådan groft sagt, men sådan er det 
lidt”. 
Foreningen fortæller om ledelse som den måde arbejdsfordelingen er på, dvs. noget arbejde er 
bedre/sjovere end andet, og de frivillige skal have adgang til det sjove. De ansatte bliver på denne vis gjort 
mindre værd, en forskel i forskellen. Det giver samtidig frivillige mulighed for at gå deres egne veje, om det 
kedelige at skulle gå til møder, som er forudsætning for at kunne lave udforskning (Aagaard 2007:131). 
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Projektet siger om ledelse at den er værdibaseret og at den er projektorienteret, alle byder ind med noget 
til organisationen, det de nu kommer med, og sammen har de en fælles drøm om at løse projektet til noget 
stort: 
”Altså, kærlighed er et stort ord, men i hvert fald en fælles drøm, at vi 
brændte for det samme., og det har været med til at løfte projektet. Det har 
ikke været sådan en kold kynisk betragtning, hvor vi har sat os ned, og så har 
vi lavet forretningsplan, og så vi kunne se, at vi har kunnet tjene nogle penge 
på det” (Aagaard 2007:160). 
Vi ser her hvordan ledelsen og tanker om motivation kan hænge sammen, motivationen om at være 
sammen om noget, at have en fælles drøm og at det er i frie rammer, så udforskning kan ske. 
Casematerialet fortæller os ikke særligt præcist om opfattelsen af ledelse, kun implicit, i form at forskellige 
muligheder for frivillige og ansatte i Foreningen. Og at ledelsen skal være værdibaseret, sådan at ansatte og 
frivillige kan identitetstilskrive værdierne til egen identitet  
9.4. Aagaards konklusioner 
Aagaards intention med sin ph.d. er ikke at lave grounded theory, men en konkret undersøgelse af 
forholdene og kulturen for individers udforskning i forskellige organisationer. Han kommer frem til 
at individers mulighedsbetingelser afhænger af fire institutionelle dynamikker. De institutionelle 
dynamikker er organisationens bevægelser nedefra og oppefra og visa versa. Dynamikkerne 
nedefra er kendetegnet ved at være differentierede i form af andre måder at udføre arbejdet på. 
Dynamikkerne oppefra er organisationens formalisering i form af regler og retningslinjer (Aagaard 
2007a). 
De fire institutionelle dynamikker er opdelt i forhold til hvorvidt organisationen er lavt eller højt 
differentieret eller/og formaliseret. For det første, en organisation med lav formalisering og lav 
differentiering (swarming). For det andet, en organisation hvor differentieringen og 
formaliseringen er høj (moderering).For det tredje, organisationer med lav differentiering og høj 
formalisering (Stabilisering). Og endelig for det fjerde, organisationer med høj differentiering og 
lav formaliseringsgrad (distancering). Individet kan i høj grad udforske, udforskningen har ikke de 
store konsekvenser for identitetstilskrivningen. Det er utydeligt hvem der gør en forskel, og 
individet reagerer med at distancere sig fra organisationen. Her trives behovet for at udleve en 
radikal fri vilje, hvorfra udforskning sker (Aagaard 2007a). 
Aagaards konklusion vedr. distance er interessant, fordi han finder frem til at ansatte og frivillige 
ved så meget om organisationen og om hvordan de kan distancerer sig i den, og samtidig udleve 
egenvilje. Der er altså både gensidig læring og gensidig distance på spil i udforskningen. De fire 
organisatoriske dynamikker fortæller om hvordan udnyttelseslogikken giver modstand på 
mikroniveau. Udnyttelseslogikken kan dermed både svække og fremme udforskningen. 
Forudsætningen for individuel udforskning er at kunne se den personlige handling, gøre en forskel 
enten i det ydre eller i det indre miljø: 
Aagaards (2007a) siger i sin konklusion at de institutionelle mulighedsbetingelser skabes fra 
bunden i frivillige organisationer, mens erhvervsvirksomheder baseret på formel værdiledelse vil 
få udfordret sin opfattelse af hvad der er vigtigt og essentielt, af frivillige i organisationen. Hvis 
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overføring overhovedet skal komme på tale er det nødvendigt at ledelsen ” giver slip på 
kontrollen, accepterer vildskaben og manglen på præcision i handlinger. ” (Aagaard 2007a). På 
organisatorisk niveau skal organisationen lade sig skabe nedefra af ansatte, 
kunder/beboere/brugere, hvorved organisationen kan påtage sig sin identitet med troværdighed. 
Opgivelse af det traditionelle ledelseshierarki og udøvelse af værdibaseret ledelse er ikke nok, 
fordi værdiledelse oftest er baseret på en præmis om at ansatte co-opterer, hvilket vil sige at 
deres identitet tilskriver sig organisationens værdier. Aagaards konkluderer at det frivillige 
arbejdes identitetsskabelse ikke er den eneste identitetsskabende faktor i et menneskes liv. 
Værdiledelse i sig selv forudsætter at ansatte lægger hele deres identitet i arbejdet, en 
ledelsestænkning om at lade medarbejdernes arbejdsliv omfatte hele livet.  
10. Diskussion  
I dette afsnit redegør vi for hvad vi fundet ud af og hvordan vores teoretikere stiller sig i forhold til 
casematerialet. Vi fortæller om der er huller i vores analyse og teori og hvorfra vi kan se disse 
stammer; fra casematerialet eller vores metode. Herefter konkluderer vi og fortæller om 
analysens resultater for den sociale entreprenørs ledelsesopgave. 
For hvert underemne er vi i dialog med Aagaards konklusioner. 
10.1. Udnyttelse og udforskning 
Informanterne fortæller samstemmende at det er nødvendigt med forandring og at der samtidig 
er brug for udnyttelse i det frivillige arbejde. Det viser sig i holdningen til frivillige som en 
ressource og som en mulighed for udforskning.  
Når vi medtager March og hans forudindtagelse omkring organisationers konkurrencemiljøer i en 
verden af forandring, bekræfter casematerialet på bedste vis, at organisationerne, hvad enten der 
er tale om Projektet eller Koncernen, er udsat for ekstrem konkurrence. Det konkurrerende miljø 
er dér hvor potentialerne for udforskning er med baggrund i driften.Casematerialet lægger også 
op til dette, når der tales om arbejdsopgavernes fordeling, hvor ansatte bliver det kit der holder 
organisationen sammen, og frivillige er bærere af udforskningen. Frivillige kan ses som et netværk, 
der er med til at organisationerne ikke blot fokuserer på drift på den korte bane men også på 
udvikling på den lange bane, som March (2005) taler om. 
Aagaards institutionelle dynamikker kan vi bruge til at nuancere vores blik på mulighederne for 
udforskning og udnyttelse, i det de viser hvordan makroniveauet påvirker mulighederne for 
udnyttelse og udforskning. Aagaard skriver også om organisationen som sådan, at den kun kan 
overleve gennem åbenhed over for omverdenen, og at den i sin organisering kan risikere at lukke 
sig om sig selv, ved at skabe en illusion om at vide det nødvendige. Differentieringensgraden skal 
imidlertid heller ikke være for høj for at kunne lykkes med udforskning, der virker bedst i et miljø 
hvor ansatte og frivillige trives med at co-optere organisationens værdier, som Aagaard skriver. 
Vi kan konkludere at udforskning og udnyttelse er hinandens mod- og forudsætninger og at den 
sociale entreprenør som bekendt er afhængig at være i markedet mellem sektorerne, hvilket 
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kræver fortsat udforskning og udnyttelse af det eksisterende i en organisation. Den største 
udfordring er at balancere, så udnyttelsen kan sikre driften og udforskningen ikke bliver så 
ressourcekrævende, at alle ressourcer går til noget der ikke bliver til noget. 
  
10.2. Motivation 
Casematerialet fortæller at frivilliges og ansattes motivation handler om at gøre noget ekstra for 
andre, og at kunne se det virke i den konkrete virkelighed. Frivillighed italesættes som noget 
særligt med et særligt engagement. Engagementet lader sig ikke styre, og hvis det bliver forsøgt, 
vil engagementet forsvinde.  
Frivillighedens motivation (Hein 2013) har vi gjort redefor ovenfor at det handler om at finde frem 
til de bedste løsninger. Frivillighed drives af at handle i forhold til egen individuelle 
meningsskabelse.  
 
Casene viser at frivillige og ansatte stræber efter flow-oplevelser i opgaven. Søes-Cybulski (2005) 
fortæller om hvad det vil sige for ansatte og frivillige at yde og være i flow, men ikke noget om 
hvilke organisatoriske forhold der befordrer flow. Vores iagttagelse er på mikroniveau mens 
Aagaards iagttagelse er på makroniveau. Aagaard supplerer vores iagttagelser gennem sin optik på 
makroniveau, f.eks. at Iværksætteren og Projektet begge har alle betingelser for at ansatte og 
frivillige kan se konsekvenserne af egne tiltag, fordi differentieringen er høj og formaliseringen er 
lav. Forudsætningen er at ledelsen giver slip på kontrol og leder i tillid til at ansatte og frivillige kan 
klare opgaveløsningen på egen hånd. 
Vores distinktioner mellem ansatte og frivillige har flyttet sig i løbe af arbejdet med dette projekt. 
Vi har erfaret at udnyttelsen er en forudsætning på mikroniveau, for at udforskning kan lade sig 
gøre (March 2005). Og at ansatte og frivillige har samme former for motivation, nemlig at søge at 
finde flow i arbejdet, og hvis de ikke finder dette, reagerer de i følge Aagaard med distance til 
organisationen. Aagaards pointe er, at udforskningen alligevel sker – hvis ledelsen giver slip på 
kontrollen. 
10.3. Ledelse 
Sidste afsnit i diskussionen er om ledelsen og følger næsten naturligt de forrige afsnit, for hvordan 
skal så udforskningen kunne lade sig gøre, med motiverede ansatte uden et ordentligt 
ledelsesmæssigt fokus? 
Casematerialet fortæller os ikke særligt præcist om opfattelsen af ledelse, kun implicit, i form af 
forskellige muligheder for frivillige og ansatte i Foreningen. Der er en tendens til at anskue ledelse, 
som den måde arbejdsfordelingen er på, dvs. noget arbejde er bedre/sjovere end andet, og de 
frivillige skal have adgang til det sjove. De ansatte bliver på denne vis gjort mindre værd, en forskel 
i forskellen. Det giver samtidig frivillige mulighed for at gå deres egne veje, uden om det kedelige 
som møder mv. Casen ekspliciterer udnyttelse som en del af udforskningens forudsætning, og at 
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der bag dette er en ledelsesoptik, af mere instrumentel art. Ledelse er, som vi ser det, ikke kun 
instrumentel, men også eksistentiel. I casematerialet italesættes, hvordan glæden ved at gøre 
noget for andre, og ved at tillægge det værdi at organisation og ledelse investerer i ansatte og 
frivillige, medfører at ansatte og frivillige finder flow og går i eksistens i deres opgaver, selvom de 
fortæller forskelligt om det. (Laughlin og Sher 2010). 
Ledere i sociale organisationer og den sociale entreprenør, skal mestre mere end ét værktøj, og 
altid tage udgangspunkt i konteksten og de konkrete omstændigheder (Borzaga og Solani 2004). 
Det fordrer kontekstuel ledelse, med et engagement i sin ledelse, om at ville noget på 
organisationens vegne, og på de ansattes og frivilliges vegne (Hein m.fl. 2013: 80). God ledelse er 
også at lederen er motiveret og arbejder på at være i flow, dvs. glemmer sig selv og er helt opslugt 
af arbejdet. Kort sagt er lederens evne til at være i flow, ud fra et valg om ledelse som sin passion, 
det der gør god ledelse.  (Hein m.fl. 2013). 
Aagaard (2007a) supplerer igen vores projekt om hvilken ledelse der skal til for at befordre 
udforskning: At organisationen skal være åben i forhold til omverden, vi bidrager i vores analyse 
med at organisationens ledelse skal tage udgangspunkt i konteksten og at ledelse som sådan, må 
have den samme form for flow som medarbejderen, for at både udnyttelse virker og 
udforskningen kan se. 
10.4. Casematerialet 
Casematerialet er tyndt i forhold til at eksplicitere ledelse og hvordan den skal være. Det bliver 
meget tydligt, at det ikke er vores egen casemateriale. Vi kan kun komme med antydninger i 
inddragelsen af den teori vi har, i forhold til ledelsen. Teorien understreger vigtigheden af, at 
ledelsen skal være værdibåren og kontekstuel, for at den kan give mening i sociale organisationer 
og i en social entreprenørs ledelse. Ansatte og frivillige identitetstilskriver værdierne til egen 
identitet eller som Aagaard formulerer det: co-opterer værdierne med ledelsen. 
11. Konklusion  
Vi har med projektet forsøgt at svare på vores problemformulering om hvilke udfordringer og 
potentialer der kendetegner den sociale entreprenørs ledelse i en organisation med både frivillige 
og ansatte og om en særlig organisationsstruktur og ledelsestilgang er hensigtsmæssig. 
Vi har fundet frem til at udfordringerne ligger i organisationens forholden sig til hhv. udforskning 
og udnyttelse. Organisationen har brug for at udnyttelse sker på den korte bane, så der er 
mulighed for økonomi og ressourcer til at udforske på den lange bane. Organisationen kan bruge 
udnyttelsens potentiale til forandringer i driften og på denne vis sikre løbende udforskning, sådan 
at udforskningen ikke sker uden at der kommer noget ud af det. 
Vi har fundet frem til at ansattes og frivilliges motivation er funderet på værdier, der ikke lader sig 
instrumentalisere, men derimod skal kunne ledes på en måde der skaber frihed og frivilligt 
engagement, hvorved udforskning kan ske. Ledelse i sociale organisationer er mere end ét 
værktøj, og bør altid tage udgangspunkt i konteksten og de konkrete omstændigheder. Den sociale 
entreprenør skal have mere end ét ledelsesværktøj eller en ledelsestilgang (Borzaga og Solani 
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2004), fordi han/hun løbende skal tage udgangspunkt i konteksten. Heri skal lederen finde sit eget 
engagement på organisationens, ansattes og frivilliges vegne. (Hein m.fl. 2013: 80). En god leder 
skal, ligesom medarbejdere, være i flow og ledelsen skal være inddragende, med 
læringsperspektiv og tage udgangspunkt i konteksten, inklusive ansattes og frivilliges kunnen, 
formåen og ideer. 
Vi har vist, at medarbejdere har samme motivation, hvad enten de er frivillige eller ansatte, og at 
begge medarbejdergrupper skal have de organisatoriske muligheder og personlige kompetencer, 
til at kunne styre sig selv i organisationen. (La Cour 2014). Dvs. at både ansatte og frivillige 
besidder en frivillighedens motivation, til selv at kunne og have muligheden for at finde de bedste 
løsninger, der er meningsskabende for udøveren hvad enten der er tale om ansatte eller frivillige. 
Derfor kan vi sige at den sociale entreprenørs ledelsesudfordring er at finde den rette balance 
mellem udnyttelse og udforskning og at sikre rammer, og meningsskabelse for den enkelte ansatte 
og frivillige, i en kontekstuel ledelse.  
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